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Resumen

Objeto: El objetivo de esta investigacion es analizar la influencia de los factores que
determinan la capacidad de las empresas de servicios para adaptarse a su entorno, asi
como sus consecuencias. Se analiza como las dimensiones criticas del proceso de
innovacion influyen en el gap generado por la diferencia entre el nivel actual de

innovacion de la empresa y el nivel desarrollado por los competidores.

Disefio/metodologia: Las empresas fueron elegidas de la base de datos Duns y
Bradstreet 2000. Se eligié una muestra de empresas ubicadas en Espafia en un espacio
geografico, cultural, juridico y politico relativamente homogéneo. El cuestionario fue
enviado a un total de 200 empresas, siendo la mayoria de ellas grandes empresas y

medianas.

Aportaciones y resultados: Los resultados muestran que la participacién del cliente
en el proceso de innovacion es mayor en las empresas de servicios que tienen un mayor
gap de innovacion y son mas proactivas. La formalizacién y descentralizacion se

presenta con bajo nivel de gap de innovacion.

Limitaciones: El estudio se centra en empresas espafiolas. Nuestro trabajo presenta

las limitaciones propias de un estudio realizado con caracter transversal.

Implicaciones practicas: Para conseguir una mejor adaptacion de la empresa a su

entorno, el trabajo propone a los directivos una mayor coherencia entre los resultados
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de la innovacion y las expectativas de los clientes. Para ello, es de gran relevancia
detectar las necesidades del usuario con precision y durante todo el proceso de

innovacion.

Valor afnadido: Nuestros resultados aportan una orientacion en decisiones que son
deliberadas y que pueden afectar al grado de proactividad de la innovacién en servicios.
Hemos avanzado en las implicaciones que tiene la participacién del cliente en los

resultados empresariales.

Palabras clave: Gap de innovacion, participacién del cliente, descentralizacién, formalizacién,

empresas de servicio

Codigos JEL: L2, L6, L8

Title: Process of value co-creation and its impact on innovation strategy in service companies

Abstract

Purpose: This article analyzes the factors that influence on the capacity of service firms
companies to adapt to changing environment. It analyzes how the critical dimensions of
the innovation process influence the gap generated by the difference between the

current level of innovation of the company and the level developed by competitors.

Design/methodology/approach: Companies were selected from the database Duns
and Bradstreet 2000. A sample of companies in Spain in a relatively homogeneous
geographic, cultural, legal and political space was chosen. The questionnaire was sent

to a total of 200 companies, most of them being large and medium enterprises.

Findings and Originality/value: The results show that customer involvement in the
innovation process is greater in service firms that have greater innovation gap and are

more proactive. Formalization and decentralization present low innovation gap.

Research limitations/implications: This study is focused on Spanish companies.

This work presents the characteristics of a cross-sectional study.

Practical implications: In order to better adapt to the environment, firms need to
present a greater fit between results on innovation and customer expectations.
Therefore, it is very important to accurately detect user needs throughout the

innovation process.
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Originality/value: Our results provide guidance in decisions that are deliberate and
which may affect the degree of proactivity of innovation in services. We have advanced

in the implications of customer participation in business results.

Keywords: Innovation gap, customer participation, decentralization, formalization, service

firms

Jel Codes: L2, L6, L8

1. Introduccioén

La importancia de la innovacién en el sector industrial y en el sector servicios es ampliamente
reconocida (Sgrensen, Sundbo & Mattsson, 2013). Sin embargo, la mayoria de los estudios en
innovacion se han enfocado hacia la manufactura. Desde la década de los 80 del pasado siglo,
el interés por la innovacion en los servicios y el desarrollo de nuevos servicios ha crecido
considerablemente debido, entre otros factores, a la proliferacion de empresas de servicios en
las economias desarrolladas. Este crecimiento ha ido acompafiado de un mayor interés
académico en la gestién de los servicios por parte de los investigadores (Oke, 2007). Tether
(2005) indica que, a pesar de la mayor atencidn que se presta a los servicios en los Ultimos
afnos, la innovacion en los servicios se ha estudiado basandose en las teorias desarrolladas
para el sector industrial. Asi, podemos encontrar unos primeros trabajos que se orientaban a la
divulgacidon y adopcidén de la innovacién en servicios (Peterson, Rudelius & Wood, 1972;
Warren, Abercrombie & Berl, 1989). Mas tarde, el enfoque en los trabajos cambid para resaltar
las caracteristicas que diferencian los servicios de la manufactura (Song, Di Benedetto & Zhao,
1999; Arias, Bustinza & Barrales, 2011). A pesar de estas diferencias, los estudios de
investigacién en servicios han seguido la misma linea que en los productos: los estudios se han
preocupado de investigar cuestiones clave de operaciones, con variables como el disefio, la
gestién de la calidad, la estrategia y la flexibilidad en operaciones de servicio (Voss, Tsikriktsis,
Funk, Yarrow & Owen, 2005); estudios en innovaciones en el sector servicios (De Brentani,
2001); y otros que identifican los tipos de innovacion e investigan las practicas de gestion y los

resultados de la innovacion (Oke, 2007).

Los estudios en innovacion en servicios se han agrupado en tres grupos: enfoque de
asimilacion, enfoque de demarcacion y enfoque de sintesis/integrador (Coombs & Miles, 2000;
Drejer, 2004; Tether, 2005; Castellacci, 2008).

El enfoque de asimilacion ha sido el tradicional (Coombs & Miles, 2000), segun el cual, los

servicios y las innovaciones en los servicios son similares a la manufactura y la innovacién en
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la manufactura. Este enfoque mantiene que los servicios y las innovaciones en los servicios
pueden ser estudiados utilizando o adaptando los conceptos y herramientas desarrolladas en

los estudios de innovacion en el sector manufacturero (Gallouj, 2002).

Otro enfoque ha sido el de demarcacién (Coombs & Miles, 2000). Este enfoque considera que
la innovacién en los servicios es diferente a la innovacién en la manufactura. Las
investigaciones que adoptan este enfoque tienen una vision muy especializada de la innovacién
en servicios. Estos estudios no comparan directamente la innovacidn en servicios con la
innovacion en manufactura, sino que aportan rasgos distintivos para construir teorias de

innovacion en servicios (Coombs & Miles, 2000; Sundbo, 2001; Drejer, 2004).

Mas recientemente, se ha desarrollado una tercera perspectiva, el enfoque de sintesis (Coombs
& Miles, 2000). Este enfoque sugiere que, mientras la innovaciéon en productos y la innovacion
en servicios comparten caracteristicas que hacen que podamos analizarlas de forma conjunta,
sin embargo, la innovacion en servicios aporta elementos que no han sido considerados y que
son relevantes para productos y servicios (Drejer, 2004; Sundbo, 2001). De acuerdo con
Tether (2005, page 156), el objetivo ultimo del enfoque de sintesis es crear un marco tedrico
y empirico para la innovacidon que sea capaz de integrar todas las actividades econdmicas,
manufactureras y de servicios, sin favorecer ciertas actividades sobre otras (y sus modos de
innovacion). Lightfoot, Baines y Smart (2012) ponen de manifiesto en su trabajo el gran
interés que en los Ultimos anos esta despertando entre las distintas comunidades cientificas el
estudio de la relacién existente entre productos y servicios. En este contexto, también cabe
destacar la relevancia del proceso de servitizacion abordado por autores como Baines vy
Lightfoot (2014).

El presente trabajo se enmarca en el enfoque de sintesis, el cual considera en la introduccion
de nuevos productos o servicios la utilizacion de fuentes de informacion tanto internas como
externas, lo cual puede ser relevante tanto en la innovacidon del sector servicios como del

sector manufacturero.

La literatura revisada en innovacién de servicios nos permite destacar tres principales

categorias de estudio:

« el proceso de innovacién o el proceso de desarrollo de nuevos servicios;

- el papel de las tecnologias de la informaciéon y comunicacién en servicios; y

- tipos de innovacién, especialmente innovaciones tecnoldgicas y organizacionales.
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La gestion del desarrollo de nuevos servicios ha empezado a tener un gran interés en muchas
industrias de servicios. El principal tépico de nuestra investigacidon estad en el proceso de
desarrollo de nuevos servicios, lo cual estd relacionado con la primera categoria que hemos
mencionado mas arriba. Parte de la literatura que se ha escrito sobre la innovacién en nuevos
servicios se ha centrado en analizar las posibles razones de su éxito o fracaso, han dejado
fuera el proceso de desarrollo en si mismo, (Martin & Horne, 1993, 1995) y el impacto de la

innovacion en los resultados (Cainelli, Evangelista & Savona, 2004).

Por otra parte, Tether (2005) muestra la presencia de una amplia variedad de patrones de
innovacion que evitan cualquier generalizacion o simplificaciéon relativa a la innovacién en
servicios. Ademas, las industrias de servicios difieren entre si en la cantidad de recursos que
invierten en los procesos de innovacion, en la naturaleza de las actividades llevadas a cabo, en
las bases de conocimiento que subyacen en los procesos de innovacién y en los diferentes
patrones a través de los cuales las empresas de servicios innovan. Asi, por ejemplo, el impacto
directo de la innovacidon en los resultados o en la productividad puede estar influido por
estrategias especificas que las empresas sigan. El efecto varia dependiendo de si la estrategia
se basa en la introduccién de nuevos servicios, en la generacion de conocimiento, o en la
absorcién externa de competencias relevantes, etc. Por tanto, el desarrollo de la innovacion en
las industrias de servicios es complicado explicarla en términos de las teorias tradicionales de

innovacion y sus tipologias (Oke, 2004).

La evidencia empirica muestra que el impacto directo de la innovacién en los resultados varia
de forma importante segun el tipo de estrategia de innovacion seguido por las empresas en
sus sectores. Sin embargo, ningun estudio analiza las dimensiones que influyen en los
procesos de innovacion como resultado de la estrategia de la empresa de adaptacion a su
entorno. A pesar que la relacion del entorno con la estrategia ha sido estudiada
frecuentemente en la literatura, pocos estudios han considerado los dos términos de forma
conjunta, y ninguno se ha realizado en el contexto de los servicios. La mayoria de los estudios
empiricos se centran fundamentalmente en el estudio del contenido de la estrategia, dejando a
un lado la relacién entre el proceso de formulacion y el entorno. Este trabajo considera, pues,
la relacién del entorno con la innovacion y con las diferentes dimensiones del proceso de
innovacion. No examinamos todo el proceso y todo lo que ocurre en el mismo, sino que hemos
optado por estudiar varios factores clave que la literatura sobre la innovacion de nuevos

servicios considera como fundamentales en el proceso de desarrollo.

Los objetivos de nuestro trabajo son los siguientes: primero, buscamos analizar los factores o
dimensiones criticas que determinan la capacidad de las empresas para adaptarse

proactivamente a su entorno con el desarrollo de nuevos servicios. Ello nos permitira deducir
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los factores que deberian permitir a las organizaciones de servicios lograr un comportamiento
proactivo en su entorno a través de la innovacién. Segundo, nuestro objetivo es estudiar las
consecuencias de la capacidad de las empresas de servicios para adaptarse proactivamente a
su entorno. Con ello esperamos identificar las diferencias en el proceso de desarrollo de
nuevos servicios en funcién del comportamiento proactivo innovador de las organizaciones.
Finalmente, nos proponemos estudiar como las dimensiones criticas del proceso de innovacidn
influyen en el gap creado por la diferencia entre el nivel actual de innovacion de la empresa y
el de los competidores. Todo ello nos permitira responder a cuestiones como qué elementos de
los procesos de innovacion distinguen a las empresas mas proactivas y qué elementos facilitan

el desarrollo de nuevos servicios.

2. Marco Teodrico
2.1. Entorno e Innovacion

El entorno competitivo actual obliga a las empresas a enfrentarse a nuevas amenazas y
oportunidades, redefinir sus estrategias para poder sobrevivir y poder obtener ventajas
competitivas. Las empresas deben buscar mecanismos que les permitan adaptarse a su
entorno. Desde una perspectiva tedrica, la investigacién ha buscado los principios basicos para
explicar la relacion entre innovacion y resultados. Asi, para la teoria de la organizacion, la
adaptacion de variables de disefio organizativo al entorno permite obtener unos mejores
resultados y mayor ventaja competitiva (Tushman, Smith, Wood, Westerman & O'Reilly, 2010).
Por otra parte, para la direccion estratégica, la adaptacion entre la estrategia y el entorno tiene
implicaciones positivas en los resultados empresariales (Lo, 2013). Se considera que el
rendimiento de una empresa se deteriora cuando los recursos estratégicos de la organizacién
no estan alineados con su entorno (Hill & Brown, 2007). En definitiva, segun la teoria de la
organizacion y la direccion estratégica, la adaptacion de la innovacién a factores del contexto
interno y externo permitirda a la empresa obtener ventaja competitiva y mejorar sus
resultados. Ambos enfoques reconocen que elegir la innovacion correcta es crucial en el
proceso de adaptacién de la empresa con su entorno. Diferentes cambios en el entorno
requieren diferentes grados de innovacidon o de adaptacién con el objeto de alinear los recursos

de la empresa con las amenazas y oportunidades del entorno.

Las respuestas de la empresa a su entorno pueden ser clasificadas en un continuo desde
comportamientos mas defensivos a mas proactivos. Una postura defensiva se caracteriza por
crear estabilidad de forma intencionada mediante decisiones y acciones que tratan de

disminuir la interacciéon de la organizacidon con su entorno. Por contra, una postura proactiva
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implica que la organizacidn estd continuamente buscando nuevas oportunidades en el mercado
para tratar de crear cambios en su entorno. Estas dos formas de adaptacién son alternativas

viables para gestionar el cambio con el entorno.

En nuestra investigacidon, vamos a analizar como las empresas de servicios se anticipan al nivel

de innovacién de sus competidores y reestructuran la empresa para responder a este hecho.

2.1.1. Innovacidn proactiva. Factores determinantes

En las investigaciones sobre innovacion podemos identificar dos perspectivas para medir la
innovacion. El primer enfoque consiste en definir una lista de innovaciones que podrian adoptar
un grupo de organizaciones en un periodo de tiempo. Con este planteamiento se pregunta a
los encuestados que indiquen el nUmero de innovaciones adoptadas, la velocidad de adopcion,
etc. (Tabak & Baar, 1999). El segundo enfoque mide todas las innovaciones que han ocurrido
en un periodo de tiempo; la mayoria de los estudios han utilizado el ratio de adopcién definido
por el nimero de innovaciones adoptadas en un periodo de tiempo (Nohria & Gulati, 1996).
Russell (1990), en su estudio de los factores que contribuyen al éxito de la innovacion, mide
este éxito preguntando a los entrevistados por el nimero de innovaciones introducidas en un

periodo de 3 afios.

Dada la interaccidon entre organizacién y entorno, resulta crucial determinar el nivel de
innovacion que la empresa necesita. Los cambios en el entorno crean presién a los que la
organizacion debe responder si quiere mantener un equilibrio con el mismo. Asi pues, otra
perspectiva con la que medir la innovacion consiste en hacer una comparacion dando lugar al
concepto de gap o congruencia. La congruencia entre el nivel de innovacidén conseguido por la
empresa y la competencia puede ser definido de forma operativa mediante la medida de un
gap que refleje la diferencia entre lo que los directivos perciben que su entorno requiere -
basado en el nivel conseguido por los competidores- y lo que ellos perciben que esta
realizando su empresa. Una empresa con capacidad para innovar o influir en su entorno
intentard mantener un gran gap a lo largo del tiempo. Hay diferentes caminos para adaptarse
o responder ante los cambios del entorno. En un contexto caracterizado por su dinamicidad,
una adaptacién proactiva permite una mayor inmunidad a tales cambios; esto es porque las
organizaciones proactivas mantienen un ritmo constante de cambio e incluso ellas mismas

crean el cambio (Miles & Snow, 1978).

Este segundo enfoque nos permite determinar la congruencia entre las percepciones de los
directivos sobre lo que se demanda por la competencia en su sector y las practicas perseguidas

por su propia empresa para unos mejores resultados. Para hacer operativo el concepto de gap

-272-



de innovacién, hemos considerado la diferencia entre lo que los directivos perciben que estan
haciendo sus competidores y lo que su propia empresa esta haciendo en el area de innovacion
de nuevos servicios. Cuanto mas positivo y mayor sea este gap, la empresa tendra una
orientaciédn mas proactiva. Damanpour (1988) sugiere que una visidn organizacional de la
innovacion requiere considerar todas las innovaciones en un periodo especifico de tiempo. De
esta forma, utilizaremos como medida de la innovacion el nimero de innovaciones adoptadas

durante un periodo de tres afios.

Si analizamos la literatura de innovacién y la gran cantidad de variables que favorecen o
inhiben la innovacién, podemos deducir tres grupos de determinantes: individuales, del
entorno y organizacionales. Dentro de los dos ultimos, podemos distinguir factores
estructurales y clima organizacional. Los factores individuales estan relacionados con las
caracteristicas de los miembros de la organizacion, los cuales son cruciales para favorecer la
innovacion organizacional (e.g. liderazgo, apoyo a la innovacion y resistencia al cambio). Los
factores estructurales han recibido bastante atenciéon en la literatura, dado que son
considerados los principales determinantes de la innovacién (e.g. centralizacién, formalizacion
y complejidad) (Oke, 2007; Spanos & Prastacos, 2004). Por otra parte, el clima organizacional
€s una nueva area de interés que estd empezando a ser incorporada en los estudios de
innovacion. Finalmente, nuestra lista de factores que favorecen o inhiben la innovaciéon debe
ser completada con la consideracion del entorno en el que la organizacion opera (e.g.

competitividad e incertidumbre del entorno).

Teniendo en cuenta el trabajo realizado por Ostrom et al. (2010), el cual analiza las prioridades
en el desarrollo de nuevos servicios, hemos considerado como factores determinantes
especificos de la innovacion en servicios: la participacion del cliente, la descentralizacion y la

formalizacion.

Una vez elegidos los determinantes de la innovacién en el desarrollo de nuevos servicios nos
preguntamos iqué determinantes distinguen a las empresas de servicios para innovar mas que
sus competidores? Las reflexiones anteriores nos llevan a avanzar en las siguientes

proposiciones.

2.2. Participacion del cliente

Uno de los principales temas abordados por la investigacion en Direccion de Operaciones es la
participacion del cliente en el proceso de desarrollo del servicio (Lightfoot et al., 2012).
Schmenner (1986) define la participacion del cliente como el grado en el que el cliente

interviene activamente en el proceso de prestacion del servicio, cambiando su contenido,
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requiriendo servicios adicionales, o eliminando aspectos especificos del servicio. Autores como
Parry, Bustinza y Vendrell (2012), proponen diferentes escenarios para desarrollar con éxito
nuevos servicios, enfatizan que las organizaciones deberian conocer las necesidades de los
clientes, el perfil de cada uno de los clientes, tener buena reputacion de la calidad del servicio
y una estrategia bien planificada para la investigacion, disefio y marketing del nuevo servicio.
En el contexto de nuestro estudio, hay tres razones de por qué la participacion del cliente
puede ser considerada un recurso del cual depende que las empresas tengan éxito en el
desarrollo de nuevos servicios. Primero, la informacién relacionada con el cliente es critica para
operar en el entorno actual. Segundo, el control de los clientes es un recurso. Tercero, la
informacidén relacionada con los clientes puede ser sélo obtenida de los propios clientes. Segun
Gruner y Homburg (2000), la participacién del cliente tiene un impacto positivo en el éxito de
nuevos servicios en algunas etapas. Hipp y Grupp (2005) consideran que los servicios se
caracterizan por un contacto con el cliente muy cercano o por la integracion de factores
externos en el proceso de prestacién. La integracion del cliente estd basada en la
simultaneidad en la prestacién y el consumo, caracteristica principal de los servicios. Alam
(2006) también indica que los servicios asumen la participacion del cliente con frecuencia y
que los inputs son variables, haciendo que la experiencia del servicio sea heterogénea y dificil

de evaluar.

En el contexto de los servicios, la participacion del cliente es una condiciéon necesaria para el

éxito del proceso de innovacion. De esta forma, proponemos la siguiente hipotesis:

» Hipdtesis 1. Las empresas de servicios con un gap de innovacion positivo presentan una
mayor participacion del cliente en el proceso de desarrollo de nuevos servicios que las

empresas que tienen un gap de innovacion negativo.

2.3. Estructura organizativa

En general, los estudios consideran que la formalizacidon frena la generacion de ideas, dado que
una baja flexibilidad limita la creatividad y dificulta su difusion y comunicacion (Troy,
Szymanski & Varadarajan, 2001). Por contra, una baja formalizacion permite la apertura de la
organizacion, requisito imprescindible para la innovacién. Martin y Horne (1993) sugieren que
las empresas de servicios dan un menor protagonismo a un plan estratégico formal para el
desarrollo de nuevos servicios, al contrario de lo que ocurre con las empresas de manufactura.
Estas diferencias se deben a las caracteristicas distintivas de los servicios (intangibilidad,
heterogeneidad, perecederos y simultaneidad). Sin embargo, autores como Froehle, Roth,

Chase y Voss (2000) evidencian que la estructura tiene una influencia positiva en el desarrollo
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de nuevos servicios. También verifican que la formalizacion tiene una influencia positiva en la
efectividad del desarrollo de nuevos servicios. Por otra parte, cuando Menor, Tatikonda y
Sampson (2002) estudia la innovacion de servicios radical, concluyen que el efecto de la
formalizacién depende de la etapa en el proceso de desarrollo de un nuevo servicio y el tipo de

innovacion.

En general, la literatura muestra que procedimientos muy sofisticados y formalizados no son
utilizados en el desarrollo de nuevos servicios (Johne & Storey, 1998; Kelly & Story, 2000),
aunque hay estudios que confirman que la existencia de estos procesos aumentan las
probabilidades de éxito (Martin & Horne, 1995).

Estructuras descentralizadas proporcionan un contexto en el que la generacidn de ideas es
mayor que en estructuras centralizadas (Damanpour, 1991). Entre los argumentos que
fundamentan la relacién positiva entre la innovacion y la descentralizacion de la estructura
organizativa, destaca la de una mayor participacién en la toma de decisiones. Esta
participacion también proporciona una mayor autonomia y control de los recursos de los
directivos, lo que permite el inicio y puesta en practica de un mayor nimero de nuevas ideas
creativas, iniciando un mayor numero de innovaciones. Por otro lado, en estructuras
centralizadas, las nuevas ideas tienen que fluir por una larga linea jerarquica antes de ser
aprobadas. Esta idea es acorde a Oke (2004), quiénes argumentan que, para que las
innovaciones se den en las empresas de servicios, la alta direccion debe estar comprometida,
en términos de los recursos disponibles y de su aplicacidon practica. Una mayor autonomia y
participacion en la toma de decisiones parece ser mas importante en las empresas de
servicios. Esto se debe a que, a diferencia de los bienes, que pueden ser inventariados, los
servicios son simultdneamente producidos y consumidos; son también intangibles,
heterogéneos y perecederos. La caracteristica de la simultaneidad en la prestacion y el
consume plantea retos, porque los proveedores de servicios no pueden inspeccionar los
defectos del producto antes de su consumo. Por ello, esta relacidén directa e inmediata entre el
proveedor del servicio y el cliente requiere que el primero tome rapidas decisiones para
satisfacer las expectativas y deseos del cliente en el momento de la prestaciéon (Kassinis &
Soteriou, 2003). Esta caracteristica de simultaneidad pone de manifiesto la importancia de no
poner el énfasis en la jerarquia de autoridad y facilitar la participacién de todo el personal que
estd en contacto con el cliente y también la participacion del cliente en el proceso de
innovacion. Finalmente, Jong y Vermeulen (2003) identifica una serie de antecedentes en la
innovacion en servicios, que incluye: apoyo a la gestion, investigacién y prueba de mercado,

compartir informacién, autonomia de los empleados, etc.
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Las reflexiones anteriores nos llevan a proponer la siguiente hipotesis:

* Hipdtesis 2. Las empresas de servicios con un gap de innovacion positivo presentan una
menor centralizacion y formalizacién en el proceso de desarrollo de nuevos servicios

que las empresas con un gap de innovacién negativo.

3. Metodologia
3.1. Muestra

Las empresas fueron elegidas de la base de datos Duns y Bradstreet (2000), la cual incluia las
50.000 mayores empresas que operan en Espafa. Se eligio una muestra de empresas ubicadas
en un espacio geografico, cultural, juridico y politico relativamente homogéneo, que nos
permitiera minimizar el impacto de las variables que no se pueden controlar en la investigacion
empirica. El mercado espafol estd relativamente bien desarrollado y totalmente integrado en
la Unién Europea. Sin embargo, Espana se encuentra en una zona geografica que ha recibido

relativamente poca atencion por parte de la investigacion organizacional.

Hemos decidido utilizar los directivos como informantes clave, ya que juegan un papel
importante en la formacion de estas variables mediante la determinacién de los tipos de
comportamiento que se esperan. Antes de enviar el cuestionario a todas las empresas de la
muestra, se realizd una prueba piloto con diferentes empresas de la poblacion objetivo. El
cuestionario se envid a las 200 empresas seleccionadas por correo electrénico y en forma de
carta donde se indica la direccion de la pagina web que contiene el cuestionario en blanco. El
cuestionario fue respondido por 131 directivos, pero debido a los valores perdidos, fueron

validos sb6lo 126 cuestionarios.

La mayoria de las empresas tienen un volumen de facturacion de mas de 40 millones de euros
(72,1%) y sdlo un 2% menos de 7 millones de euros. En cuanto al nUmero de empleados, el
72,1% de la muestra tiene mas de 250 empleados, el 29,3% de 50 a 250, y sé6lo un 1%
menos de 50 empleados. Por lo tanto, la muestra estd compuesta principalmente por empresas

medianas y grandes.

Hemos comprobado que podiamos extrapolar los datos de la muestra a la poblacion. Para ello,
se consideré que la muestra final tenia tres periodos de respuesta: aquéllos recibidos del
primer envio, los recibidos después de enviar el primer correo, y los recibidos de un segundo

envio. A continuacidon se realizd un analisis de varianza. Los resultados obtenidos confirman
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que no existen diferencias significativas y que los resultados se pueden extrapolar a la

poblacion total.
3.2. Medidas
3.2.1. Descentralizacion

Hemos medido el grado de descentralizacidon en términos de la frecuencia de participacion vy el
grado de influencia de los miembros de la empresa en la toma de decisiones en materia de
innovacion (Ver Anexo) (Dastmalchian & Blyton, 1992). Para ello hemos utilizado una escala
Likert de siete puntos (1 = "Poca"; 7 = "Mucha"). Después de realizar el analisis factorial
confirmatorio, se verificd que la fiabilidad individual es mayor que el nivel recomendado de 0,5,
con la excepcién de dos elementos que mostraron una fiabilidad mas baja (R2 = 0,44). Por
tanto, primero eliminamos el item 9, y tras realizar el analisis, se verifico que todas las cargas
son significativas y con una fiabilidad individual sobre 0,5. El alpha de Cronbach fue de 0.91

superior a 0.7 lo que garantiza la fiabilidad de la escala.

3.2.2. Formalizacién

Hemos revisado como es medida la formalizacidon en diferentes estudios (Dewar & Dutton,
1986; Oldham & Hackman, 1981; Van de Ven & Ferry, 1980), y hemos elaborado una escala
tipo Likert de 7 puntos (1="totalmente en desacuerdo”; 7="totalmente de acuerdo”) para
medir la formalizacion desde un punto de vista global (Ver Anexo). Después de realizar el
analisis factorial confirmatorio, se verifico que la fiabilidad individual es mayor que el nivel
recomendado de 0,5, excepto en el caso de dos elementos (6 y 9), que mostraron una
fiabilidad mas baja (R2 = 0,44). Hemos eliminado primero el item 9 y después el item 6,
obteniendo una fiabilidad individual sobre 0,5. A continuacion verificamos la fiabilidad de la

escala con un alpha de Cronbach de 0.90.

3.2.3. Participacion del cliente

No hemos intentado medir la participacion del cliente en las distintas etapas del proceso. En su
lugar, hemos medido la participacién interna a través de todo el proceso para las innovaciones
dentro de la empresa. Con la utilizacion de una escala Likert de 7 puntos, hemos explorado el

grado de participacion (Ver Anexo).
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3.2.3. Gap de innovacion

Nuestra muestra de empresas esta integrada por empresas de diferentes sectores, por este
motivo, vamos a medir la innovacién teniendo en cuenta el nimero de innovaciones que la
empresa ha desarrollado en un periodo de tiempo especifico (3 afios), Damanpour, 1988;
Nohria & Gulati, 1997). Basandonos en la definicion de Damanpour (1991), hemos disefiado
una escala Likert de 7 puntos, en la que 1 indica un bajo nimero de innovaciones y 7 un alto
numero (Ver anexo). El cuestionario indicaba al directivo que debia responder a esta pregunta
si su empresa habia desarrollado alguna innovacién en los ultimos tres afios. Hemos utilizado
un periodo de tiempo especifico siguiendo la recomendacion de Damanpour (1988, page 562):
“una visién organizacional de la innovacidn requiere que los investigadores consideren todas

las innovaciones de un periodo de tiempo especifico”.

La variable estudiada ha sido el gap de innovacidn, lo cual implica la busqueda constante de la
organizacion en la introduccion de nuevas ideas y servicios antes que otras empresas en su
entorno. Por tanto, era necesario combinar los elementos antes mencionados y solicitar a los
directivos el nimero de innovaciones introducidas por las empresas excelentes del sector
(empresas que obtienen la mayor rentabilidad). Utilizamos precisamente estas empresas
porque, segln Parasuraman, Berry y Zeithaml (1993), las percepciones de lo que se requiere
no puede indicar un punto ideal, sino mas bien un punto ideal factible que refleja la realidad
percibida por el directivo entrevistado. En consecuencia, hemos establecido la diferencia entre
la innovacidn en nuevos servicios introducida por las empresas excelentes del sector
(innovacién requerida) y la innovacion desarrollada por la organizacidén (innovacion real). Esta
diferencia presenta un valor positivo (innovacion requerida - innovacion real > 0), cuando la
empresa presenta cierta rigidez a los requerimientos del entorno, y valores negativos
(innovacién requerida - innovacién real < 0), cuando la empresa muestra exceso de
innovacion. Dado que el gap de innovacién se corresponde con una actitud proactiva en
relacion con las empresas del entorno, hemos tenido que homogeneizar los datos para ser
utilizados y los hemos recodificado transformando la escala en valores positivos que van de 1 a
13. Las categorias no se refieren al nivel de acuerdo o desacuerdo con la afirmacion incluida en
cada item, sino con el nivel de diferencia entre los valores requeridos y reales (de 13 a 1), 13
refleja la mayor magnitud de innovacién y 1 la mas baja. Hemos validado la escala utilizando
un analisis factorial confirmatorio. Los items son significativos, presentan validez convergente
y alta fiabilidad (a=0.82).
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4. Analisis de resultados y discusion

Nuestro objetivo, como se muestra en la Figura 1, es analizar la influencia de los factores que
determinan el desarrollo de nuevos servicios, medido a través de un alto o bajo gap de

innovacion en empresas de servicios.

(Descentralizacirﬁn]

“__—‘_—‘_\—“—-—\

H1

PN - 1 e Alto/Bajo GAP de mnnvacic’rn]

[Paricipacién del cliente ]

H3

/

Formalizacidn

Figura 1. Modelo desarrollado

Hemos realizado la prueba ANOVA para empresas de servicios con alto y bajo gap de
innovacion (Tabla 1). Las diferencias en las medias son significativas para todas las variables
consideradas. Las empresas de servicios de la muestra con un alto gap de innovacion tienen un
alto grado de centralizacion y de participacién del cliente en todo el proceso (excepto los

procesos criticos) y baja formalizacidn.

Medias ANOVA
Variables Sig.
ALTO GAP BAJO GAP F (Twortailed)

I?:f;i'l‘itz':":'ig?‘cm“ 3.7500 3.9595 12.188%* 0.001

L 4.8750 4.9600 4.734% 0.032

ces 3.7015 4.0000 8.558%* 0.004

gfs‘:;;f“ procesos 4.0000 3.6912 6.066%* 0.015

ol 4.2500 3.9118 4,559% 0.035

€ 3.9853 4.2500 5.424% 0.022
clientes

*p>0.05; **p<0.01

Tabla 1. Empresas de servicios: alto vs. bajo gap de innovacion

Finalmente, para comprobar las hipdtesis, hemos realizado un analisis de regresion con alto y
bajo gap de innovacion. Para este analisis, hemos considerado el gap de innovacion como
variable dependiente y la descentralizacion, formalizacidon y participacion del cliente (procesos

criticos, revisién de los procesos, diseno basado en las expectativas y necesidades de los
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clientes, gestién y mejora de las relaciones con clientes) como variables independientes. En la
figura 2 y 3 se presentan los resultados. En el caso de las empresas de servicios con alto gap,
el coeficiente de determinacién (R2) fue de 0.878 (F=9.58, p<.01), con los valores t
significativos para los parametros de las variables de descentralizacion (p=-0.569, p<.001),
formalizacién (p=-0.266, p<.05), y participacién del cliente (revision p=0.967, p<.05; disefio
basado en las expectativas y necesidades, f=1.182, p<.05; gestion y mejora de las relaciones
con clientes, p=-1.473, p<.001). El parametro relativo a los procesos criticos en la
participacion del cliente, el estadistico t no presenta un valor significativo. Las empresas de
servicios con un bajo gap de innovacion sdlo muestran un valor significativo para la variable de
la participacion del cliente (revision de los procesos). Los resultados nos indican que, en las
empresas de servicios con un alto gap de innovacién, que son mas proactivas desde el punto
de vista de la innovacion, se caracterizan por una menor formalizacién y descentralizacion vy
una alta participacion del cliente en el proceso de desarrollo del servicio verificandose

parcialmente las hipdtesis 1 y 2 de nuestro modelo.

H1
p=-0.569 [t=-5 £33]

[ Descerntralizacion }

Hz
p=-0.517 [t=-1 A0 ]

* Procesos Criticos J

He
=0 957 [t=2015)

[ Revision Procesos }
'.‘-{ Alto Gap Innowacidn ]

| Participacion |
dierte

[ Dizefio J

Hz
B=1152 [t=2:103)

3

Gestion Relaciones
Cliente

H2
=1 A7S t=-3550)

[ Far malizacion ]

Hz
B=-0.266 [t=-2 458

R=0.937; R2=0.878; R2 ajustada= 0.786; F=9.58 (0.003)

Figura 2. Resultados de regresién con un alto gap de innovacién
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HA
=050 [t=1 145

[ Descertralizacion }

Hz
B=0 032 [t=0 382
* Procesos Criticos J

He
1 058 [t=-2228)

[ Revisidn Frocesos ]

.I Bajo Gap Innowssion ]
. ] )
l Di=eno ]

| Farticipacidn |
dierte

Hz
=013 [t=0 463

Hz
F=055 [t=1 725)

;

Gestion Relacones
Cliente

[ Formalizacidn ]

Ha
=0 322 ft=1.725)

R= 0.625; R2=0.39; R2 ajustada=0.286; F= 3.739 (0.006)

Figura 3. Resultados de regresion con un bajo gap de innovacion

La participacion del cliente es mayor en empresas de servicios que poseen un mayor gap de
innovacion y son mas proactivas (verificacion de la hipétesis 1). Lo contrario ocurre con la
formalizacién, donde los niveles son mas bajos (verificacion parcial de la hipdtesis 2). Bajo el
punto de vista de la innovacidon en servicios, consideramos fundamental la importancia del
cliente; los resultados nos indican que la participacion del cliente es un factor diferenciador
entre las empresas de servicios mas proactivas. La proximidad al cliente en la prestacion de
servicios permite a las empresas conocer lo que los clientes desean, prestar atencion a sus
necesidades, y orientar sus servicios hacia los mismos. Si la intensidad y una rapida
retroalimentacion son las cuestiones mas importantes en determinar las expectativas y deseos
de los clientes, la participacién de todo el personal de la organizacion en todo el proceso
también lo es. Asegurar que el cliente participa es una cuestion clave, no sélo para los

departamentos comerciales, sino para todos los departamentos de la empresa. Los trabajos
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que se realizen deberian considerar la importancia de la participacion del cliente en este area
de investigacién. La participacion del cliente permite a la empresa desarrollar rapidamente una
fuente de nuevas ideas orientadas a su aplicacién practica; también permite mantener un
contacto abierto y directo con pequefios detalles que afectan a la vida de los clientes y que
ofrecen oportunidades de mejora. Finalmente, se motiva a los trabajadores para que se
comprometan con los clientes, que son los que determinan los beneficios empresariales. Esta
participacion de los clientes se concreta en diferentes aspectos o fases del proceso de
innovacion: disefio y gestion de los procesos criticos, desarrollo de servicios basados en las

expectativas y necesidades de los clientes, revisién periddica y mejora de los procesos.

Sorprendentemente, encontramos que existe una mayor centralizacién entre las empresas de
servicios mas proactivas. En general, la literatura indica una relacién positiva entre
descentralizacion e innovacidon. Sin embargo, esta relacién inicial positiva entre
descentralizacidon e innovacion varia dependiendo de los diferentes estados del proceso de
innovacion. La descentralizacion anima al inicio de ideas (Sciulli, 1998), sin embargo, respecto
a la fase de adopcion, hay un mayor desacuerdo. Para Wilson (1966), esta fase es una
actividad politica y requiere negociacion. Cuando muchos grupos con poder estan involucrados
en el proceso, existe una fuerte tendencia a tener dificultades para llegar a un acuerdo, la
aprobacion y aplicacion son mas dificiles. Del mismo modo, las innovaciones dan lugar a una
reasignacion de recursos y de comportamientos en las tareas de la organizacion, los conflictos
surgen rapidamente y comienza la negociacion. En las organizaciones que carecen de grupo
dominante, o que se caracterizan por grupos de referencia heterogéneos, pueden llegar a
tener dificultades en la decision a adoptar. Por Ultimo, en cuanto a la fase de implementacién,
algunos estudios sugieren que la centralizacion hace que esta fase sea mas facil. Esto se debe,
en general, a las ventajas de la coordinacién y autoridad de las estructuras de poder
centralizadas, mientras que la innovacién puede ser frustrada en las estructuras de poder
descentralizadas si los diferentes grupos y personas no estan de acuerdo y tienen autonomia
suficiente para resistirse a la innovacion. Una de las caracteristicas distintivas de los servicios
es la heterogeneidad, consecuencia de la alta variabilidad potencial que existe en la prestacion
de servicios. Esto significa que el servicio puede variar de un proveedor a otro y que las
acciones y el comportamiento del personal que realizan el servicio son heterogéneos y dificiles
de estandarizar, creando desacuerdos en cuanto a la adopcién de la innovacion, por lo que

requiere un poco de centralizacion.

La relacion entre la participacion del cliente en los procesos criticos de desarrollo de nuevos
servicios y un mayor nivel de innovacion que los competidores (gap de innovacién positivo) no
es significativo. De acuerdo con la teoria de recursos y capacidades, una de las claves para

crear y mantener ventaja competitiva sobre los competidores radica en conseguir recursos y
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capacidades que sean Unicos, valiosos, no sustituibles y dificiles de imitar (Barney, 1991). Las
empresas intentan mantener su ventaja competitiva defendiendo los procesos criticos en los
que han basado tal ventaja. Por otra parte, de acuerdo con la teoria de recursos y
capacidades, la ventaja competitiva no resulta de la mera posesién y control de unos recursos
Unicos y valiosos, sino mas bien de las competencias internas por las que una empresa
convierte sus recursos en un valor superior para el cliente (Amit & Schoemaker, 1993; Barney,
1991). Tales competencias internas mantienen la ventaja competitiva porque son dificiles de

imitar por los competidores (Reed & DeFillippi, 1990).

En las empresas de servicios con un gap de innovacion positivo, se considera la satisfaccion del
cliente para la revision e introduccion de mejoras en el proceso. La literatura considera que
una ventaja competitiva sostenible puede ser conseguida por la capacidad organizacional para
desarrollar innovaciones de forma continua (Hardy & Doughterty, 1997). En la misma linea,
Saeed (1998) considera que la ventaja competitiva mas importante es la habilidad para

generar innovacion continua.

La mejora de la gestion de las relaciones con el cliente influye en el logro de un nivel de
innovacion superior al de la competencia de manera significativa y de forma negativa (gap de
innovacion positivo). La relacién entre gestion y mejora de relaciones con los clientes es
significativa pero negativa. Este resultado implica que los directivos perciben la necesidad de
gestionar y mejorar las relaciones con los clientes para obtener nuevos servicios, pero no esta
funcionando correctamente esta gestion, lo que lleva a una relacion negativa entre un

comportamiento innovador proactivo y los nuevos servicios (Battor & Battor, 2010).

Podemos encontrar una explicacion a estos resultados al analizar el grado de formalizacién del
sistema en la gestion y mejora de las relaciones con los clientes establecidos por la
organizacion. Un sistema que gestiona y mejora las relaciones con clientes con un alto grado
de formalizacién puede suponer una menor flexibilidad, lo cual impediria la generacién de
ideas, limitaria la creatividad y bloquearia su difusién, impidiendo la comunicaciéon de los
clientes con la organizacién (Troy et al., 2001). Cuando las relaciones con los clientes estan
altamente formalizadas, los clientes tienen poca motivacion a participar en las complejas
tareas que integran el proceso de desarrollo de nuevos servicios. Esto genera comportamientos

predeterminados y puede conducir a falta de flexibilidad.

El cliente necesita cierta autonomia en sus relaciones con la organizacion. La formalizacion
puede, sin embargo, suponer un control para el cliente y producir el efecto contrario,
soluciones no creativas, ya que las soluciones son formalizadas por prescripciones vy
especificaciones de comportamiento. En la misma linea, los procesos de gestién de clientes

pueden implicar una estandarizacion de las técnicas para desarrollar estas relaciones, lo que

-283-



permite a la organizacion controlar la relacién con el cliente y establecer procesos como una
manera de clarificar los objetivos que los miembros de la organizacién deben perseguir en su
interaccion con los clientes. Esta estandarizacion también puede presentar rigidez en las
relaciones con los clientes, lo cual tiene un efecto negativo en la generacién de
comportamiento proactivo y afecta el grado de descentralizacion que permite al cliente a

explorar, comunicar y crear nuevas ideas sobre nuevos servicios.

Las expectativas y necesidades del cliente para el disefo y desarrollo de nuevos servicios son
significativas para las empresas de servicios con un mayor nivel de innovacion que los
competidores. La simultaneidad en la prestacion del servicio y el consumo supone que el
cliente juega un papel muy activo en el proceso de desarrollo, lo que lleva a suponer que las
empresas de servicios estan mas orientadas al mercado (Atuahene-Gima, 1996). Debido a esta
simultaneidad, la influencia del cliente en la prestacién del servicio es mayor (Avlonitis,
Papastathopoulou & Gounaris, 2001). Por otra parte, la heterogeneidad que caracteriza la
entrega de los servicios hace que sea mas dificil su disefio, la definicién de especificaciones y el
proceso de disefio (Dotchin & Oakland, 1994), lo que requiere una busqueda activa para

determinar las necesidades y expectativas del cliente en el disefio y desarrollo de los servicios.

5. Conclusiones e implicaciones

En este trabajo nos preguntamos como mantener un alto ritmo de innovacion de forma que
seamos mas rapidos que nuestros competidores en la introduccion de nuevos servicios en el
mercado. Nuestros resultados nos aportan una orientacién en decisiones que son deliberadas y
que pueden afectar al grado de proactividad de la innovacion en servicios. Este estudio sugiere
que aquéllas empresas de servicios que son mas proactivas presentan una mayor participacion
del cliente en el proceso de disefio y desarrollo y un menor nivel de formalizaciéon. Dado que
los servicios se caracterizan porque el personal que presta el servicio puede variar su
comportamiento a la hora de prestar el mismo y, por tanto, son heterogéneos y dificiles de
estandarizar, ello puede dar lugar a desacuerdos sobre la adopcidon de la innovacién, por lo que

resulta necesaria cierta centralizacion en su estructura.

Con nuestro trabajo hemos avanzado en las implicaciones que tiene la participacidén del cliente
en los resultados empresariales. En primer lugar, la participacion del cliente aumenta el éxito
de un comportamiento innovador proactivo en el desarrollo de nuevos servicios. En segundo
lugar, las empresas de servicios con un comportamiento innovador proactivo interactian con
los clientes en el disefio y desarrollo del servicio; de esta forma, incorporan las necesidades y

expectativas de los clientes, la revisidon y la introduccidn de mejoras basadas en estas
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necesidades, y la gestién y mejora de relaciones con los clientes. Estos resultados confirman
las contribuciones de la teoria de la dependencia de recursos que sostienen que el cliente que
participa puede ser considerado como un recurso del que las empresas dependen para

desarrollar nuevos servicios con éxito.

Estos resultados tienen importantes implicaciones profesionales. Los directivos de las
empresas de servicios pueden adaptarse mejor a su entorno y anticiparse a los competidores
para mejorar sus resultados, si tienen en cuenta las siguientes consideraciones: la innovacion
no es una actividad individual (Van de Ven, 1986), no es suficiente que la innovacién sea un
valor de gestion para conseguirla. La innovacion debe ser una practica integrada a nivel global
(Argyris & Schon, 1996). Esto nos lleva a ir mas allad del valor de la innovacion y considerar
sus implicaciones en la alta direccidn y su manifestacién en las politicas y procedimientos. Para
ello, es importante buscar una coherencia entre innovacién y expectativas de los grupos
especificos que se veran afectados dentro y fuera de la organizacién (Hofstede, 1994). Debido
a las caracteristicas de las empresas de servicios, el rol del cliente y del trabajador juega un
papel determinante en cuestiones relacionadas con la participacion, la formalizacion y la

descentralizacion.

Otra implicacion significativa para los directivos es que las necesidades del usuario deben ser
determinadas con precision y es importante considerar estas necesidades durante todo el
proceso de innovacién (Gruner & Homburg, 2000; Narver, Slater & Maclachlan, 2004). Por
tanto, los directivos deben ser conscientes que muchas empresas de éxito para lograr esta
comprensiéon profunda de las necesidades de los usuarios tienen que interactuar con una
muestra representativa de clientes potenciales en todo el proceso de desarrollo. Ademas, es
razonable suponer que la pertinencia de la interaccién con el cliente también varia en funcién
del comportamiento innovador proactivo en el desarrollo de un nuevo servicio. Nuestro estudio
también proporciona una guia para las relaciones con los clientes basada en el comportamiento

gue la organizacion elija y el tipo de servicio que preste.
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ANEXO. Escalas de medida
Descentralizacion

Para cada uno de los siguientes tipos de decisiones, indique la frecuencia y el grado de
influencia con la que los miembros de la empresa participan, usando una escala Likert de siete

puntos (1 = Poca; 7= Mucha):

(1) Frecuencia de participacién de los miembros de la empresa en la adopcién de

nuevos programas, politicas, etc.

(2) Frecuencia de participacidon de los miembros de la empresa en el disefio de nuevos

productos y servicios.

(3) Frecuencia de participaciéon de los miembros de la empresa en la adopcion de

nuevos procesos o tecnologias.

(4) Frecuencia de participaciéon de los miembros de la empresa en la adopcion de

nuevas estructuras organizacionales.

(5) Frecuencia de participacion de los miembros de la empresa en la introduccion en

nuevos mercados.

(6) Grado de influencia de los miembros de la empresa en la adopciéon de nuevos

programas, politicas, etc.

(7) Grado de influencia de los miembros de la empresa en el disefio de nuevos

productos y servicios.

(8) Grado de influencia de los miembros de la empresa en la adopciéon de nuevos

procesos o tecnologias.

(9) Grado de influencia de los miembros de la empresa en la adopciéon de nuevas

estructuras organizacionales.

(10) Grado de influencia de los miembros de la empresa en la introducciéon en nuevos

mercados.
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Formalizacion
(1) Nuestra empresa cuenta con un amplio nimero de reglas y normas escritas.
(2) Existen manuales de normas y procedimientos que estan disponibles en la empresa.

(3) Hay una descripciéon completa por escrito de la mayoria de los puestos de trabajo en

esta empresa.

(4) Nuestra firma mantiene un registro escrito de la casi totalidad de las

responsabilidades que deben cumplirse en el trabajo.

(5) Nuestra empresa cuenta con programas formales de orientacién para los nuevos

empleados.

(6) Los empleados son monitoreados constantemente para que no violen las normas y

procedimientos de nuestra firma.

(7) En nuestra empresa, los empleados siguen los procedimientos estandares o

practicas de explotacion en el ejercicio de las tareas principales

(8) En nuestra empresa, las diferentes situaciones que surgen en la realizacion de

trabajos son dirigidos por procedimientos escritos.

(9) Los empleados son observados constantemente para que obedezcan las reglas y

procedimientos de nuestra empresa.

Participacion del cliente

(1) El cliente participa en los procesos criticos del desarrollo de nuevos productos o

servicios.

(2) El cliente participa en la revision e introduccidon de mejoras en los procesos basados

en la satisfaccion del cliente

(3) El cliente participa en el disefio y desarrollo de productos y servicios basados en las

necesidades y expectativas de los clientes

(4) El cliente participa en la gestiéon y la mejora de las relaciones con los clientes.
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GAP de Innovacion

(1) {Cudantos nuevos productos o servicios ha introducido su empresa en comparacion

con los introducidos por las empresas excelentes de su sector?

(2) ¢En cuantos nuevos mercados ha entrado su empresa en comparacion con las

empresas excelentes de su sector?

(3) éCuantos nuevos procesos de produccion o tipo de servicios ha iniciado su empresa

en comparacion con las empresas excelentes de su sector?

(4) ¢éCuantas nuevas materias primas se han introducido en su empresa en

comparacion con las empresas excelentes de su sector?
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